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A sikeres vállalati működés feltételeit számos elméle-
ti és gyakorlati kutató vizsgálta már. A probléma ösz-
szetett, bonyolult jellegét mutatja, hogy ezek a kuta-
tási eredmények nem foglalhatók össze semmilyen 
egységes rendszerbe. A vállalati siker definiálása sem 
egyértelmű. A vállalat, vállalkozás működése számos 
endogén és exogén befolyásoló tényező eredménye. Ha 
tehát egy-egy konkrét vállalat esetében keressük a siker 
kulcsát, mélyreható és széles spektrumú elemzéseket 
kell végeznünk.
A vállalati siker és a vezetés sikere szoroson össze-
kapcsolódik. A vállalat sikere nagymértékben a veze-
tőn múlik, ugyanakkor a vezető sikerességét a vállalat 
sikerességén keresztül ítélik meg. Hogy mitől válik va-
laki sikeres vezetővé, legalább olyan bonyolult kérdés, 
mint a vállalati siker vizsgálata.
Ezek a megállapítások még hangsúlyosabban je-
lentkeznek akkor, ha két vagy több vállalat együtt-
működése kapcsán vizsgáljuk a siker feltételeit. Az 
együttműködésnek számtalan formája lehet, a közösen 
végrehajtott projekttől kezdve a stratégiai szövetségen 
keresztül egészen a fúzióig. A sikerre ható tényezők 
száma ezáltal a többszörösére emelkedik.
Napjainkban azonban nem állhatunk meg ezeknél 
a kutatásoknál, hiszen a vállalati együttműködések je-
lentős része már túlmutat a klasszikus értelemben vett 
országhatárokon. A vállalati együttműködések nem-
zetközivé válása a fent említett komplexitás mértékét 
tovább növeli. A siker vizsgálatánál újabb szempontok 
jelentkeznek: a vállalati és a nemzeti kultúra hatásai. 
A „gondolkodj globálisan, cselekedj lokálisan” jelmon-
dat mögé felsorakozott vállalatok tudják: nem elég jó 
stratégiát kialakítani, azt nemzetközi szinten kell meg-
valósítani. Igaz ugyan, hogy néhány vállalat a „culture 
free” elvnek megfelelően sikereket ért, illetve érhet el, 
a gyakorlat azonban a „culture bound” szemlélet létjo-
gosultságát igazolja; azaz a nemzeti és vállalati kultú-
rához való alkalmazkodás a siker egyik előfeltétele.1
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székével közösen – a fenti gondolatok jegyében – több 
mint egy évtizede folytat a stratégiai menedzsment te-
rületén, ezen belül a vállalati és nemzeti kultúrákkal és 
a vállalati sikerrel kapcsolatos kutatásokat.
Kutatási munkáink kezdetben a vállalati kultúrák 
összehasonlító vizsgálatát jelentették2. Elsősorban arra 
a kérdésre kerestük a választ, hogy melyek a két kul-
túrkörben működő vállalatok közötti hasonlóságok, 
és melyek azok a tényezők, amelyekben e két ország 
nemzeti, vállalati kultúrája jelentősen különbözik. 
A magyar–német összehasonlításokat a 90-es évek kö-
zepén számos tényező indokolta. A hazánkban lezajlott 
politikai változások hatására a gazdaság is alapvetően 
átalakult. Jelentős múlttal rendelkező, tőkeerős külföldi 
vállalatok jelentek meg Magyarországon is. E vállalatok 
közül a legjelentősebb szerepet a német tulajdonú válla-
latok töltötték be. Mint azt a statisztikák is bizonyítják, 
Magyarország első számú kereskedelmi partnerének az 
utóbbi évtizedben Németországot tekinthetjük. 
Az ezredfordulón lefolytatott SMILE-projekt 
(Successful Mapping of Intercultural Leadership 
Excellence) a magyarországi tevékenységet folytató 
magyar–német transznacionális vállalatokra koncent-
rál. Ez a kutatásunk már nem egyszerűen a két ország 
vállalati kultúráját vizsgálta. Arra a kérdésre kerestük 
elsősorban a választ, hogy a vállalati kultúra egyes 
elemei hogyan hatnak a vál-
lalati menedzsmentrendszerek 
kialakítására. Megállapítása-
ink közül legfontosabb, hogy 
ezek a vállalatok elsősorban 
a Management by Objectives 
vezetési koncepció elveit kö-
vetik. A két kultúra találkozá-
sával létrejövő szervezeti kul-
túra bizonyos különbségeket 
csökkent (pl. az individualiz-
mus, a bizonytalanságkerülés, 
a hatalmi távolság dimenziói 
mentén ez jól megfigyelhető), 
míg más elemek egymás mel-
lett élnek tovább (férfiasság-
nőiesség dimeziói)3.
A napjainkra befejezett 
IMAGINE-projekt (Invest-
igation of ManaGement performance in International 
Enterprises) a magyarországi tevékenységet folytató 
magyar–német transznacionális vállalatok vezetőire 
fókuszál. A projekt a vezetési stílust és a vezetés sikerét 
meghatározó tényezők elemzésével foglalkozik. Ezek 
az összefüggések a gyakorlat számára is hasznosítható 
eredményeket jelenthetnek. 
Az IMAGINE-projekt felépítése
A kutatás legfontosabb kérdései a következők:
• Hogyan írható le a vezetés modellje a Magyarorszá-
gon működő magyar–német vállalatok körében?
• Milyen személyes és szakmai jellemzőkkel rendel-
keznek e vállalatok vezetői?
• Melyek a vezetési stílus megválasztását befolyásoló 
tényezők?
• Milyennek értékelik a vállalatok vezetői beosztotta-
ikat?
• Létezik-e összefüggés az alkalmazott vezetési stílus 
és a vezetés sikere között?
A projekt öt fő fázisra bontható (1. ábra). A problé-
mafelvetés, valamint az irodalomkutatás után vezetői 
mélyinterjúkat készítettünk. A Balluff Elektronika Kft., 
a Pepperl+Fuchs Kft., a BEURER Hungária Kft., az 
AUDI Hungária Motors Kft., valamint a Continental-
Teves Kft. vezetőivel folytatott interjúk a vezetési 
problémák gyakorlati oldalát világították meg külön-
böző vállalati stratégia és gondolkodásmód oldaláról. 
A kérdőíves megkérdezést a Német–Magyar Keres-
kedelmi és Iparkamara támogatásával készítettük el. 
A kérdőívek értékelésekor egyszerű statisztikai elem-
zéseket, a mélyebb összefüggések feltárására kauzális 
elemzéseket végeztünk. 
Összesen 86, Magyarországon működő magyar–német 
vállalat felső vezetője által kitöltött kérdőívet elemeztünk. 
A válaszadók között 42 magyar és 44 német származású 
vállalatvezető található, közülük 78 férfi és 8 nő.
A megkérdezett vezetők által képviselt vállalatok 
23%-a kisvállalat (9 főnél kevesebbet foglalkoztat, és 
az éves forgalom nem éri el az egymillió eurót), 71%-a 
1. ábra
A kutatás menete
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közepes méretű (foglalkoztatottak száma 10-500 fő, 
éves forgalom 1–50 millió euró), míg 6%-uk nagyvál-
lalat (foglalkoztatottak száma több mint 500 fő, éves 
forgalom több mint ötvenmillió euró) (2. ábra).
A vállalatok 12%-át alapították a rendszerváltozás 
előtt. 45%-uk a 90-es évek első felében, 26%-uk a 90-
es évek második felében, míg 17%-uk az ezredforduló 
után került megalapításra (3. ábra).
A mintában szereplő vállalatok kétharmada 100%-
os leányvállalatként működik hazánkban, és mindössze 
17%-nál nem éri el a német tőkerészesedés aránya az 
50%-ot (4. ábra).
Iparági besorolás szerint a legtöbb vállalat a szolgál-
tatás (32%), a gépipar (14%), a kereskedelem (13%), a 
gyógyszeripar (9%), az elektronika (7%) és az építő-
ipar (7%) szektoraiban érdekelt (5. ábra).
Eredmények
Jelen cikkünkben a kutatási eredmények közül csak a 
legfontosabbakat mutatjuk be. Részletesebben a Pan-
non Egyetemi Kiadó gondozásában megjelenő „Veze-
tői kihívások Magyarországon” című könyvünkben, 
illetve a Darmstadti Műszaki Egyetem, valamint a 
Pannon Egyetem könyvtárában található „IMAGINE-
Forschungsbericht”4 című tanulmányunkban mutatjuk 
be a teljes kutatást.
Nemzetközi vállalati stratégiák
Perlmutter5 EPRG-modelljében négy nemzetközi 
vállalati stratégiát azonosít. Az etnocentrikus vállalatok 
a saját szervezeti, szervezési, irányítási, ellenőrzési, ter-
melési és szolgáltatási rendszerüket a legkisebb változta-
tás mellett viszik át a leányvállalatukhoz. A policentrikus 
stratégia lényege a lokális adottságokhoz való alkal-
mazkodás. Ezeknél a leányvállalatoknál a helyi vezetés 
mozgástere jelentősen nagyobb szabadsági fokkal jel-
lemezhető. A régiócentrikus stratégia az adott régióban 
található leányvállalatok kölcsönös függőségére épít. 
A geocentrikus megoldások a vállalati központ és a helyi 
kulturális potenciálok kiaknázására építő leányvállalatok 
szoros együttműködésén alapulnak (1. táblázat).
2. ábra
A vizsgált vállalatok méret szerinti megoszlása
3. ábra
A vizsgált vállalatok csoportosítása
az alapítás időszaka szerint
4. ábra
A német tőkerészesedés aránya
a vizsgált vállalatoknál
5. ábra
A vizsgált vállalatok iparági besorolása
6. ábra
Nemzetközi vállalati stratégiák a vizsgált magyar–német 
vállatatoknál
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A 6. ábra jól mutatja, hogy a vizsgált ma-
gyar–német vállalatoknál a policentrikus 
és az etnocentrikus vállalati stratégiák 
túlsúlya figyelhető meg. A policentrikus 
vállalatok viszonylag jelentős száma azt 
mutatja, hogy ezek a vállalatok kellő moz-
gástérrel rendelkeznek saját vezetési rend-
szerük kialakítása tekintetében.
Vállalati célok
A vizsgált vállalatok vezetőit arra 
kértük, jellemezzék vállalatuk hosszú, 
közép- és rövid távú céljait6. A kapott 
válaszok rávilágítanak arra, hogy jelentős 
1. táblázat
Perlmutter EPRG-modellje
(Forrás: Welge – Holtbrügge, 2003: 43. o.)
7. ábra
A célok súlypontjai a vizsgált magyar–német vállalatoknál
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különbség mutatkozik a német és a magyar származású 
vezetők által irányított vállalatok céljai között (7. ábra).
A német vezetők kiküldetése többnyire pár évig 
tart, és csak igen kevés német vezető érkezik hazánk-
ba hosszú évekig vagy évtizedig tartó vezetői munká-
ra. Az ő sikerüket a pénzügyi eredményeken keresztül 
mérik. Nem véletlen tehát, hogy a német vezetők által 
képviselt vállalatok célkitűzései között rövid távon a 
pénzügyi mutatók dominálnak. A munkatársak fejlesz-
tése, a tudásba való befektetés a hosszú távú céljaik kö-
zött jelenik meg.
A magyar vezetők által irányított vállalatoknál a 
munkatársak fejlesztése már rövid távon érezteti hatá-
sát. A magyar vezetők szerint a munkatárs-orientáció, 
valamint a hosszú távon érvényesülő innováció járulnak 
hozzá elsősorban a vállalat eredményes működéséhez.
A magyar és a német vállalati kultúrában rejlő 
különbségek – ahogy a csúcsvezetők látják
Bevezetőnkben már említettük, hogy korábbi kutatá-
saink során elsősorban a magyar és a német vállalati kul-
túra elemzésére fókuszáltunk. A két kultúra között rejlő 
különbségeket feltérképeztük. Feltártuk 
továbbá, hogy milyen jegyeket hordoz-
nak magukban a hazánkban működő 
magyar-német vállalatok7. Jelen kutatás 
keretében azt is megvizsgáltuk, hogy a 
két kultúra közötti különbséget hogyan 
látják a vizsgált vállalatok magyar szár-
mazású, valamint Németországból dele-
gált vezetői.
A 8. ábra mutatja, hogy a megkérde-
zett magyar vezetők a német és a magyar 
vállalati kultúra közötti különbséget jó-
val kisebbnek látják, mind a hazánkba 
delegált német vezetők. Ennek magya-
rázata valószínűleg abban rejlik, hogy a 
magyar vezetők jobban ismerik a német kultúrát, 
mint a német vezetők a magyar kultúrát, így job-
ban is tudnak alkalmazkodni hozzá, kisebbnek 
érezve ezáltal a meglévő különbségeket. A Ma-
gyarországon működő magyar–német vállalatok 
magyar vezetői ugyanis akkor tudnak megfelelni 
a német központ elvárásainak, akkor tudnak ered-
ményesen és hatékonyan részt venni a stratégiai 
döntések meghozatalában, ha ismerik a német 
központi vezetés gondolkodásmódját, mentalitá-
sát, értékeit és szokásait. A Magyarországra de-
legált német vezetők egy részét sokszor meglepi, 
hogy itt nem minden működik úgy, nem mindenki 
gondolkodik úgy, ahogy ezt ők az anyavállalatnál 
megszokták. Természetesen ez a kulturális sokk 
nem akkora, mint mondjuk a német és az ázsiai kultú-
rák közötti különbségnél, több vezetőt azonban ez a vi-
szonylag kis eltérés is sokszor váratlanul ér. Napjainkra 
egyre több német vállalatnál még a külföldi kiküldetés 
előtt felhívják a vezetők figyelmét a másik kultúra leg-
fontosabb ismérveinek megértésére, valamint felkészí-
tik őket a fennálló különbségek kezelésére.
Vezetői tulajdonságok
A megkérdezett felsővezetőket arra kértük, hogy 
egy megadott kataszter alapján értékeljék magukat 
azon vezetői tulajdonságok, képességek és készségek 
szerint, amelyek a vezetői munkájuk során leginkább 
jellemzőek rájuk8.
A vizsgált magyar–német vállalatok vezetőinél azo-
nosított legfontosabb vezetői tulajdonságok fontossági 
sorrendben a következők: felelősségtudat, önállóság, 
korrektség, nyitottság, döntésképesség és akaraterő.
Ha megnézzük a magyar és a német származású 
vállalatvezetők önértékelését, néhány jelentős különb-
séget is észrevehetünk. A 9. ábra ezeket a különbsége-
ket mutatja be.
8. ábra
Kulturális távolság a magyar és a német
vezetők szerint
9. ábra
Vállalatvezetők önértékelése
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A magyar vállalatvezetőknél az alkalmazkodó- és 
beleérző képesség, a korrekt magatartás, a felelősség-
tudat és a problémamegoldó készség dominál. A német 
vállalatvezetőkre a nemzetközi karakter, a döntéské-
pesség, az akaraterő és az érdekérvényesítő képesség 
jellemző leginkább.
Vezetési stílus a magyar–német vállalatoknál
A vizsgált vállalatok vezetői által alkalmazott ve-
zetési stílus meghatározására Tannenbaum-Schmidt 
elméletét alkalmaztuk. E megközelítés szerint az egyes 
vezetési stílusokat aszerint azonosíthatjuk, hogy a ve-
zető mekkora mozgásteret, beleszólást enged beosz-
tottjainak a döntési folyamatokba9.
A vezetőket megkértük, jellemezzék az általuk kí-
vánatosnak tartott, valamint a jelenleg alkalmazott 
vezetési stílusukat. Az ered-
mények önmagukért beszél-
nek: a vezetők kevesebb mint 
60%-a alkalmazza jelenleg 
azt a vezetési stílust, amit 
egyébként a leginkább pre-
ferálna. A magyar és a német 
vezetők között itt is megfi-
gyelhető néhány különbség: 
a német vezetők alapvetően a 
beosztottak részvételére építő 
vezetési stílust preferálnának, 
azonban jelenlegi pozíciójuk-
ban autokratikusabb vezetést 
képviselnek, mint magyar ve-
zetőtársaik (10. ábra).
A megkérdezett vezetők 
70%-a szerint a leányvállalat 
alapításakor, létrehozásakor más vezetési stílus szük-
séges, mint amit jelenleg alkalmaznak. E vezetők több 
mint 60%-a német, és kevesebb mint 40%-a magyar. 
Érdekes megfigyelni, hogy e vezetők fele saját bevallá-
sa szerint, ha ma újra kezdhetné a vezetői pályafutását 
a leányvállalat élén, más vezetési stílust alkalmazna: a 
más stílust alkalmazók többsége inkább az autokrati-
kus vezetést tartaná sikeresnek, és viszonylag csekély 
a részvételre alapozó stílus irányába való elmozdulás 
preferáltsága.
A vezetettek értékelése a vállalatvezetők szemszögéből
Arra kértük a megkérdezett vezetőket, értékeljék 
beosztottaikat ugyanazon szempontok szerint, amelyek 
alapján a saját önértékelésüket is elkészítették10. Fontos-
nak tartjuk megjegyezni, hogy a vizsgált vállalatoknál a 
beosztottak döntő többsége 
magyar nemzetiségű.
A 11. ábrán látható, 
hogy a magyar és a német 
vállalatvezetők véleménye 
jelentősen eltér egymástól. 
A német vezetők közvet-
len beosztottjaik beleér-
ző képességét, szociális 
érzékenységét, valamint 
alkalmazkodóképességét 
emelték ki. A magyar ve-
zetők véleménye szerint 
beosztottaikat a nemzetközi 
karakter, a felelősségtudat, 
a szakmai hozzáértés és a 
problémamegoldó készség 
jellemzi leginkább. 
10. ábra
Vezetésistílus-megközelítések különböző vezetői szituációban
11. ábra
A beosztottak értékelése a megkérdezett vezetők véleménye alapján
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Érdemes megemlíteni, hogy a vezetők önértékelése 
(9. ábra) és a vezetők beosztott-értékelése (11. ábra) 
között milyen nagy eltérés van. A két ábra szinte egy-
más tükörképének tekinthető. A lehetséges okok vizs-
gálatához fontos tudni, hogy a megkérdezett vezetők 
alatt dolgozó beosztottak döntő többsége magyar. Így 
a német és a magyar vezetők beosztottértékelése is a 
magyar beosztottakra vonatkozik. A német vállalatve-
zetők elsősorban azokat a tulajdonságokat emelték ki 
beosztottjaikról, amelyeket a magyar vállalatvezetők 
saját magukról nyilvánítottak ki. A magyar vezetők 
ugyanakkor átlagosan 20%-kal rosszabb eredményeket 
adtak a magyar beosztottjaiknak, mint német kollégá-
ik. A vállalatvezetők önértékelésekor viszont a magyar 
vezetők átlaga 20%-kal volt magasabb, mint német 
kollégáik. Az eredmények jól mutatják, hogy mind a 
magyar, mind a német vállalatvezetők szerint a magyar 
partner részéről az alkalmazkodást, a beleérző képessé-
get, az anyavállalati célok és akarat elfogadását várják 
el mind vezetői, mind beosztotti szinten. 
A munkatársak jellemzésére szolgáló változókra 
vonatkozó faktoranalízis alapján 3 fő faktort kaptunk: 
– kezdeményezőkészség,
– saját ötletek és megoldások érvényre juttatásának 
képessége,
– önkontroll.
A megkérdezett vezetők 71%-a szerint beosztottjaik 
igen jelentős kezdeményezőkészséggel rendelkeznek. 
Ugyanakkor csak 40%-uk gondolja úgy, hogy beosz-
tottjaik képesek is ötleteiket, megoldásaikat érvény-
re juttatni. A vezetők 60%-a szerint a beosztottjaikat 
jelentős önkontroll jellemzi. Itt is feltűnő, hogy éles 
kontraszt van a vezetők értékítéletében: egyfelől jelen-
tős kezdeményezőkészséget tulajdonítanak beosztotta-
iknak (kezdeményezőkészség-faktor 71%), másfelől 
mégis autokratikusabb vezetési stílus felé mozdulná-
nak el, ha változtatnának (10. ábra). A vezetői önérté-
kelés, valamint a vezetők beosztott-értékelése közötti 
ellentét okainak bemutatása erre a kérdésre is magya-
rázatot ad.
Kutatásunkban McGregor11 klasszikus X-Y elmé-
letét Scholz12 munkája alapján továbbfejlesztettük. 
Ennek megfelelően azok a beosztottak, akiknél mind-
három faktor értéke 50%-nál magasabb, az Y típusba 
sorolhatók. Ha 50%-nál kevésbé jellemzők a beosztot-
takra ezek a faktorok, akkor az X típusba tartozónak 
tekinthetjük őket. Az e felfogás szerint elvégzett érté-
kelés eredményét a 12. ábra mutatja.
A vezetők értékelése alapján a beosztottak 62%-a 
az Y, 33%-a pedig az X embertípusba tartozik (az ér-
tékelések 5%-ánál nem lehetett egyértelmű besorolást 
végezni). Itt is jelentős különbség mutatkozik ugyanak-
kor a magyar és a német vállalatvezetők értékelésében: a 
magyar vezetők 84%-a az Y típusba sorolja beosztottját, 
míg a német vezetőknek csak a 41%-a vallja ezt a beosz-
tottairól. Ezek az eredmények magyarázatul szolgálnak 
korábban tett megállapításainkra: a német vezetők elv-
ben a participatív vezetési stílust preferálnák, a valóság-
ban azonban autokratikus elemeket is tartalmazó stílust 
képviselnek, elsősorban a beosztottakról alkotott kép 
– azaz inkább az X típusba való besorolás – alapján.
Anyavállalati és leányvállalati karriermodellek
A szakirodalmak a nemzetközi karriermodellek széles 
skáláját mutatják be az angolszász kultúráktól a néme-
ten át egészen a japán kultúráig. Kutatásunk során arra 
voltunk kíváncsiak, hogy a német anyavállalatoknál 
jellemző tipikus karrierutaktól a magyarországi ma-
gyar–német vállalatokra jellemző karrierutak milyen 
mértékben térnek el. 
A 13. ábra a feltárt azonosságokat és különbségeket 
szemlélteti. Mindkét országra jellemző, hogy a pálya-
kezdő diplomásokat általában 1-2 éves tréningprogram 
keretében képezik tovább. Ez a tréningprogram több 
funkcionális területet fog át. A program végére min-
denki számára egy konkrét, viszonylag szűk szakterü-
let kerül kiválasztásra. A további foglalkoztatás már 
12. ábra
A beosztottak típusai
a megkérdezett vezetők véleménye alapján
A beosztottak típusaia vezetők szemszögéből
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ehhez a területhez kötődik. A karrier, az előrejutás az 
ezen a szakterületen nyújtott teljesítmény függvénye. 
Az eltérések az alábbiakban foglalhatók össze:
−  a vezetői karrier a magyarországi leányvállalat-
nál gyakrabban kezdődik egészen alulról,
−  a köztes vezetői szinteken eltöltött idő a leány-
vállalatnál átlagosan 20%-kal rövidebb, mint az 
anyavállalatnál,
−  az anyavállalati központban az „up-or-out” elv 
erőteljesebben érvényesül.
Kauzális elemzések
A vezetési stílus, valamint a vezetés sikerét befolyáso-
ló tényezők azonosítására kauzális elemzéseket végez-
tünk. Az elemzés lényege a nem közvet-
lenül mérhető változók közötti függőségi 
struktúra leírása. A minta viszonylag kis 
elemszáma miatt a Hamburgi Egyetem 
által kifejlesztett SmartPLS programot 
használtuk, amely a kauzális modell pa-
raméterbecslési eljárásánál a PLS (par-
ciális legkisebb négyzetek) módszerét 
alkalmazza13. 
A 14. ábra14 a kauzális elemzés modell-
jét és a kapott összefüggéseket mutatja. 
A modell az alábbi faktorokat tartalmazza:
A vezetési stílust (F-Stil) meghatározó 
tényezők
Vezetői tulajdonságok (Char)
A vezetői tulajdonságok leírására a kö-
vetkező indikátorok szolgálnak: önállóság 
(A10), csoportos munkavégzés preferálása 
(A12), problémamegoldó képesség (A15), 
alkalmazkodóképesség (A16), kulturális 
különbségek figyelembevétele (A17). 
Vezetőtípusok (F-Typ)
A vállalatvezetők feladatorientációját (A25), il-
letve munkatárs-orientációját (A26) írja le. Az első 
indikátor esetén a vezetést a világos célmeghatáro-
zás és ellenőrzés jellemzi. A munkatárs-orientáció 
esetünkben a beosztottak igényeinek figyelembevé-
telét, az aktív kommunikációt, a nyitottságot és a 
rendelkezésre állást helyezi a középpontba. Mind-
két dimenzió független egymástól: az Ohio-iskola 
felfogását követve a vezető képes az erőteljes fel-
adatorientáltság mellett is jó kapcsolatokat fenntar-
tani a beosztottakkal.
Nemzetközi stratégiai irányultság (UN)
Az 1. táblázatban bemutatott nemzetközi straté-
giákat elsősorban a szervezeti komplexitás (A37), va-
lamint a függőség (alapvetően az irányítás és ellenőr-
zés (A39), a döntési helyek (A43) és az információs és 
kommunikációs folyamatok irányultsága (A45) alapján 
mérhetjük.
Vállalati célok (U-Ziele)
A vállalati célok tekintetében elsősorban azt vizs-
gáltuk, hogy ezek a célkitűzések alapvetően a pénzügyi 
elvárások teljesítésére (Z1) vagy a munkatársak fej-
lesztésére (Z2) koncentrálnak-e.
A kauzális elemzések értékelése
Az említett vezetői tulajdonságok jelentős mérték-
13. ábra
Tipikus karrierutak
14. ábra
A vezetési stílust meghatározó tényezők
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ben meghatározzák a vezetői típust. Ezen tulajdonsá-
gok előtérbe kerülése a vezetők feladat-, valamint mun-
katárs-orientációját is növelik, a munkatárs-orientációt 
valamelyest nagyobb mértékben.
Ezek a tulajdonságok a vezetési stílus – mind a ve-
zetők által kívánatosnak tartott (A21), mind a jelenleg 
alkalmazott (A23) vezetési stílus – megválasztását is 
befolyásolják. Némiképp meglepő, de méréseink sze-
rint a magyar–német vállalatoknál e vezetői tulajdon-
ságok minél erőteljesebb megjelenése az autokrata 
vezetési stílus irányába mozdítja el a vezetést. Mindez 
azt mutatja, hogy ezeknél a vállalatoknál a munkatárs-
orientáció nem feltétlenül jelenti a részvételre alapozó 
vezetési elvek széles körű alkalmazását.
A magyar–német vállalatok nemzetközi stratégiai 
irányultsága a vállalati célok jellegét is befolyásolja. 
Minél inkább az etnocentrikus jellemzők uralkodnak, 
annál hangsúlyosabbak a vállalati célelőírásokban a 
pénzügyi célkitűzések és azok teljesítése.
A stratégiai irányultság a vezetési stílusra is hatással 
van. Az etnocentrikus vállalati irányultság az autokrata 
vezetési stílust helyezi előtérbe.
A vezetés sikerét (Erfolg) meghatározó tényezők
A kutatás a vezetési stílusok és a vezetés sikere kö-
zötti esetleges összefüggések vizsgálatára is tett egy 
kísérletet. A vezetés sikerének meghatározása azért is 
nehéz feladat, mert a siker megítélésében a szubjektív 
tényezők jelentős hatást gyakorolnak. Szociokulturális 
kontextusba ültetve a vezetés sikerét a munkatársakra 
vonatkoztatva vizsgálhatjuk. A vezetés sikere ebben az 
összefüggésben a vezető-beosztott kö-
zötti kapcsolat eredménye15 (15. ábra).
Kutatásunkban a vezetés sikerét a ve-
zető és a beosztottak kölcsönös szakmai 
és emberi elismerésének mértéke (A118), 
valamint a beosztottak ötletgeneráló te-
vékenysége és az ötletek hasznosításá-
nak foka (A106) alapján mértük.
Az eredmények azt mutatják, hogy 
a magyar–német vállalatoknál a vezetés 
sikerét a vállalati célok jellege, valamint 
a vezetői típus határozza meg leginkább. 
Vizsgálataink szerint e vállalatoknál az 
erőteljes munkatárs-orientáltság és a 
pénzügyi célok előtérbe helyezése kimu-
tatható hatással van a vezetés sikerére.
Az alkalmazott vezetési stílus és a 
vezetés sikere között nem mutatható ki 
semmiféle összefüggés.16 Nincs tehát 
egységes recept arra nézve, hogy álta-
lános értelemben mely vezetési stílus vezet jobb ered-
ményre, ugyanakkor tanulmányunk kimutatta, hogy a 
vezetési stílust, valamint a vezetés sikerét meghatározó 
tényezőket nemcsak a személyiség, hanem a nemzetközi 
vállalati jellemzők is jelentős mértékben befolyásolják.
Összegzés
Tanulmányunkban a magyarországi tevékenységet 
folytató vállalatok vezetési kérdéseit tekintettük át. 
Megállapítható, hogy az utóbbi évtizedben a német és 
a magyar vállalati kultúrák tovább közeledtek egymás-
hoz, a vezetési rendszerek tekintetében azonban még 
mindig jelentős különbségek mutatkoznak a magyar 
és a német vezetők értékítéleteiben. A vezetési stílus 
megválasztása további kihívások elé állítja a vezetőket. 
Az adott vezetési szituációnak megfelelő vezetési stílus 
kulcskérdéssé vált.
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